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Диагноз u оценка организационной культуры в предприятии 


Diagnosis and Evaluation of Organizational Culture in the Enterprise 


Przedmiotem niniejszego artykułu są problemy diagnozy i oceny 
kultury organizacyjnej, rozumianej jako całokształt norm, wartości oraz 
sposobów myślenia, które wpływają na postępowanie pracowników przed- 
siębiorstwa i kształtują jego obraz (9). s. 8). Na tak rozumianą kulturę 
organizacyjną wpływają trzy grupy czynników: związane z ludźmi 
tzw. czynniki główne; związane z procesami zarządzania; związane ze 
środowiskiem. Schematyczne ujęcie tych trzech grup czynników przed- 
stawia ryc. 1 (załącznik nr 1). 

Na czynniki związane z ludźmi składają się trzy grupy symptomów: 
osobowość kadry kierowniczej; rytuały i symbole; komunikacja. Nato- 
miast na czynniki związane z procesami zarządzania składają się: stra- 
tegia, struktura organizacyjna i procesy organizacyjne oraz systemy 
kierowania ludźmi. Trzecia grupa, to czynniki związane ze środowiskiem 
o dwojakim charakterze, warunków: ekonomicznych, technologicznych 
oraz ekologicznych (konkurencyjność, sytuacja koniunkturalna w ramach 
branży, sytuacja w zakresie handlu zagranicznego itp.) oraz warunków: 
społecznych i kulturalnych (zmiany wartości, postaw itp.). Kultura or- 
ganizacyjna odgrywa w przedsiebiorstwie dużą rolę, przejawiającą się 
szczególnie w procesie zmian, które nie mają automatycznego charakteru, 
lecz muszą być odpowiednio sterowane. W procesie tym należy uwzględ- 
nić pewne podstawowe prawidłowości. Pierwsza polega na tym, że 
skuteczne zmiany można uzyskać tylko przy współuczestnictwie współ- 
pracowników w ich opracowaniu i realizacji. Druga — że wszelkie duże 
zmiany są swoistym procesem „uczenia się” wszystkich członków orga- 
nizacji, który to proces musi być odpowiednio zaplanowany i sukcesyw- 
nie — krok po kroku — wdrażany. Trzecia — że wszelkie zmiany 
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w postępowaniach indywidualnych jak również grupowych, możliwe są do 
osiągnięcia przy uwzględnieniu istniejących norm postępowania, i jedno- 


czesnym wdrożeniu do norm nowych, kształtujących się. Czwarta — że 
skuteczne formy zmian społecznych wymagają — obok zmian postaw 
indywidualnych — jednoczesnej zmiany kultury organizacyjnej. Jak 


stwierdzają Deal i Kennedy (1): „Najtrudniejszą częścią zmian są zmiany 
kultury*organizacyjnej”. 

Kultura organizacyjna ma charakter wielowarstwowy. Nie jest ona 
jakąś zamkniętą, jednorodną wielkością, lecz składa się z sumy kultur 
poszczególnych podsystemów (21). Jej zasady są często w ogóle nie 
skodyfikowane, nie publikowane, one po prostu są, funkcjonują w świa- 
domości pracowników i przejawiają się w ich codziennym działaniu (2). 

Kultura organizacyjna odgrywa istotną rolę w sprawnym, a więc 
skutecznym i ekonomicznym funkcjonowaniu przedsiębiorstwa. Odpo- 
wiednie jej ukształtowanie stanowić więc powinno wyzwanie dla jego 
kierownictwa. | 

Podstawę tego kształtowania stanowi diagnoza, która powinna być 
dokonana przez fachowców z zewnątrz. Chodzi bowiem o to, że pracow- 
nikom danego przedsiębiorstwa trudno zdobyć się na obiektywizm, dla- 
tego też najlepiej, jeśli zrealizowana ona zostanie przez wyspecjalizo- 
wanych fachowców z firmy doradczej, instytutu badawczego lub uczelni 
wyższej. Oczywiście powinni to być ludzie przygotowani merytorycznie 
do wykonywania tego typu prac. 

Istniejąca aktualnie w przedsiębiorstwie kultura organizacyjna sta- 
nowi rezultat wieloletniego procesu. Jej aktualny kształt ma różnorodne 
źródła, które ująć można w pięć zasadniczych grup: wpływów, ukie- 
runkowania, spoistości, zgodności z instrumentami zarządzania oraz 
elastyczności. "= 

Wpływy — jako pierwsza grupa tych źródeł — mogą być związane 
z wybitną osobistością kierowniczą; ze szczególną aktywnością niektórych. 
obszarów funkcjonowania przedsiębiorstwa (np. technologią, specyfiką 
produktu, branży, rynku); z prawnymi, społecznymi i gospodarczymi 
warunkami i zależnościami (np. przynależnością do określonych ugrupo- 
wań, związków, zrzeszeń); z określonym stadium rozwoju przedsiębior- 
stwa; z otoczeniem, w którym funkcjonuje przedsiębiorstwo; z określo- 
nymi skutkami działalności przedsiębiorstwa (np. politycznymi, 
społecznymi, gospodarczymi). 

Ukierunkowania związane są z ekonomicznymi aspektami funkcjono- 
wania przedsiębiorstwa i mogą przyjmowąć postać zorientowania na: 
a) klientów (szczególny szacunek i uznanie dla klientów, znajomość ich 
potrzeb, sposób obsługi itp.); b) współpracowników (szczególny szacunek 
dla nich, zaufanie, partycypacja, wewnętrzna komunikacja, dbałość 
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o ich rozwój itp.); c) innowacyjność (zdolność do ryzyka, gotowość do 
zmian i uczenia się, otwartość na nowe idee itp.; d) koszty (oszczędność); 
e) technologię (świadomość technologiczna, odpowiedni stan urządzeń 
Ир.); f) przedsiębiorstwo jako całość (identyfikacja, lojalność, tolerancja, 
chęć współpracy itp.). 

Spoistość związana jest z rozróżnieniem — niezależnie od kul- 
tury organizacyjnej przedsiębiorstwa jako całości — istnienia tzw. sub- 
kultur organizacyjnych występujących w poszczególnych filiach, oddzia- 
łach, pionach organizacyjnych lub nawet grupach zawodowych. Chodzi 
o to, na ile te subkultury są zgodne z kulturą całego przedsiębiorstwa. 
Oczywiście nie muszą być one identyczne, mogą nawet się różnić, chodzi 
tylko o to, by tworzyły one pewną całość podporządkowaną głównym ce- 
lom przedsiębiorstwa. Zgodność zinstrumentamizarządźża- 


nia — związana jest z globalną strategią przedsiębiorstwa, z jej stra- 
tegiami funkcjonalnymi, strukturą organizacyjną oraz systemami zarzą- 
dzania. Elastyczność — związana jest ze zdolnością do zmian. 


W tym zakresie chodzi o ustalenie sił popierających pożądane zmiany 
oraz sił je hamujące. 

Znajomość omówionych powyżej poszczególnych grup pozwala na 
ustalenie symptomów aktualnie istniejącej kultury organizacyjnej, tj. jej 
zakresu merytorycznego. 

Stan ten można ustalić przy pomocy następujących głównych tech- 
nik diagnostycznych: analizy dokumentów, wizytacji przedsiębiorstwa, 
ankietowej, obserwacji zebrań i posiedzeń, oraz wywiadów indywidual- 
nych. 

Ze względu na powszechną znajomość tych technik nie będę ich 
omawiał, lecz ograniczę się do przykładowego zaprezentowania fragmen- 
tów podstawowych narzeczi diagnostycznych. 

Podstawowym narzędziem do analizy dokumentów jest test diagnos- 
tyczny, w którym powinny się znaleźć następujące zagadnienia: historia 
przedsiębiorstwa, podstawowe dokumenty (strategia, sprawozdanie z dzia- 
łalności, protokóły z posiedzeń kierownictwa, schemat struktury organi- 
zacyjnej, opisy stanowisk pracy), kierowanie zespołem ludzkim (zasady, 
dokształcanie i doskonalenie kadr, karty oceny, regulamin pracy), system 
planowania i kontroli, system informacyjny. 

Wizytacja przedsiębiorstwa powinna być w zasadzie dokonana inco- 
gnito, przy okazji rutynowo oprowadzanych wycieczek. Jeśli ta forma 
jest niemożliwa, wówczas należy spowodować indywidualne oprowadza- 
nie diagnosty. Podczas tego swoistego zwiedzania należy zwrócić m. in. 
uwagę na: budynki i ich rozmieszczenie, ich strukturę, wystrój wnętrz, 
sposób oprowadzania i objaśniania, zachowania pracowników, tablice 
ogłoszeń, atmosferę, stopień automatyzacji. Technika ankietowa powin- 
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na umożliwić pogłębienie wiedzy o aktualnym stanie kultury organiza- 
cyjnej. W przedsiębiorstwach do 300 zatrudnionych, ankietę powinni 
wypełnić wszyscy pracownicy. Przy większej liczbie nalezy dobrać re- 
prezentatywną próbę. 

Kwestionariusz ankiety powinien być — ze względu na jego specy- 
fikę — opracowany przez osobę z zewnątrz, specjalistę w tym zakresie. 
W kwestionariuszu tym powinny się m.in. znaleźć pytania dotyczące 
następujących zagadnień: 1) „panujace” zasady kultury organizacyjnej, 
2) współpraca między poszczególnymi szczeblami hierarchicznymi, 3) me- 
chanizmy kariery, 4) zachowania komunikacyjne, 5) cechy typowych 
pracowników, 6) preferencje poszczególnych pionów i komórek organi- 
zacyjnych, 7) mocne i słabe punkty przedsiębiorstwa, 8) znajomość misji 
przedsiębiorstwa, 9) otoczenie przedsiębiorstwa. 

Ankieta musi być w pełni anonimowa z bezwzględnym zabezpiecze- 
niem dyskrecji. Powinna ona zawierać list przewodni napisany przys- 
tęnie, w bardzo grzecznej formie, wyjaśniający jej cel. Opracowanie 
wyników ankiety powinno być oczywiście dokonane przy pomocy ETO. 
Przykład fragmentu kwestionariusza przedstawia załącznik nr 2. 

Obserwacja zebrań i posiedzeń stanowi bardzo inte- 
resującą technikę diagnostyczną. Szczególną uwagę należy zwrócić na 
posiedzenia gremiów kierowniczych, przy czym uwaga powinna się 
koncentrować na trzech głównych obszarach, a mianowicie treści, rytu- 
ale i symbolice postępowania oraz interakcjach. Analiza interakcji po- 
winna wykazać częstotliwość wzajemnych kontaktów między uczestni- 
kami, kto z kim wymienia zdania, kto komu zaprzecza, kto komu 
przerywa wypowiedzi, kto milczy, kto reaguje w dziwny sposób itp. 
Analiza treści powinna wskazać na zainteresowanych i niezainteresowa- 
nych uczestników. Analiza rytuału i symboliki postępowania powinna 
ujmować: porządek dzienny, rytuał posiedzeń, mimikę i gestykulację, 
ogólną atmosferę, postępowanie w sytuacjach konfliktowych itp. 

Wywiady indywidualne — częściowo skategoryzowane, stanowią 
ważne źródło informacji o aktualnym stanie kultury organizacyjnej. 
W oparciu o dane uzyskane przy pomocy uprzednio wymienionych tech- 
nik diagnostycznych, należy podczas ich przeprowadzania skoncentrować 
się na szczególnie istotnych i ważnych problemach lub też na tych, 
które zostały dotychczas niedostatecznie wyjaśnione. Wywiady te sta- 
nowić mogą niewyczerpalne źródło dla poznania symptomów kultury 
organizacyjnej. ` í 

W odróżnieniu od techniki ankietowej, przy przeprowadzaniu wy- 
wiadów nie trzeba przestrzegać struktury zatrudnienia. Szczególną uwa- 
gę należy zwrócić na: typowych przedstawicieli określonych poglądów, 
przewodniczących różnych ciał kolegialnych i kolektywnych, najmłod- 
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szych i najstarszych pracowników, uczniów, sekretarki itp. Czas trwa- 
nia wywiadów powinien się mieścić w granicach od pół do półtorej go- 
dziny. 

Niezależnie od bardzo syntetycznie scharakteryzowanych podstawo- 
wych technik diagnostycznych, można dodatkowo — w zależności od 
konkretnej sytuacji — zastosować: analizę struktury czasu pracy kadr 
kierowniczych, wywiady oraz badania ankietowe klientów i dostawców, 
udział w zebraniach z klientami (odbiorcami itp.). 

Diagnoza aktualnego stanu kultury organizacyjnej, może być przed- 
stawiona przy pomocy różnych technik wizualizacji. Jeden z przykła- 
dów zawiera załącznik nr 3. 

Ocena kultury organizacyjnej powinna być dokonana 
z ekonomicznego punktu widzenia. Dlatego też podstawowym elemen- 
tem tej oceny jest stopień jej zgodności z potrzebami strategii przedsię- 
biorstwa. Chodzi w tym przypadku o stwierdzenie, czy i na ile istniejąca 
aktualnie kultura organizacyjna stanowi siłę wspierającą strategię przed- 
siębiorstwa. Oceny tej dokonuje się w trzech krokach (9): 1) określenie 
treści strategii; 2) ustalenie pożądanej — z punktu widzenia przyjętej 
strategii — kultury organizacyjnej; 3) ocena zgodności aktualnej kultury 
organizacyjnej z pożądaną. 

Krok pierwszy polega na określeniu podstawowych elementów stra- 
tegii przedsiębiorstwa i jej treści, która determinuje pożądany stan kul- 
tury organizacyjnej. Szczególną uwagę należy zwrócić na następujące 
elementy: a) idee przewodnie strategii (misja przedsiębiorstwa, główne 
orientacje); b) budowa strategicznych pozycji (zabezpieczenie skutecznej 
działalności w stosunku do konkurentów); c) produkt i rynek (wytyczne 
dotyczące kształtowania produktu i rynku); d) główne funkcje przed- 
siębiorstwa (wytyczne kierunkowe dotyczące: marketingu, badań i roz- 
woju, produkcji, finansów, kosztów i zysku, kadr, zarządzania i organi- 
zacji, ryzyka, kooperacji i akwizycji); e) działania w czasie. 

Krok drugi — polega na ustaleniu pożądanej — z punktu widzenia 
przyjętej strategii — kultury organizacyjnej. Chodzi w nim o określenie 
pożądanych profili kultury organizacyjnej, które umożliwiałyby i ułat- 
wiały realizację przyjętej strategii. Dokonuje się tego przy pomocy testu, 
stanowiącego załącznik nr 4. 

Krok trzeci — polega na ocenie zgodności aktualnej kultury organi- 
zacyjnej, z pożądaną. Przykład takiej oceny przedstawia załącznik nr 5. 
Wyniki tej oceny przybierają postać czterech wariantów: 

1) oba profile kultury organizacyjnej (tj. aktualny i pożądany) są 
zgodne. W takiej sytuacji istnieje duże prawdopodobieństwo, że strategia 
przedsiębiorstwa zostanie skutecznie zrealizowana; 

2) między niektórymi profilami (ukierunkowaniami) występują pew- 
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ne nieznaczne różnice. Oznacza to konieczność zmiany tego profilu i dos- 
tosowania go do pożądanego; 

3) między nielicznymi profilami (ukierunkowaniami) występują duże 
różnice. Należy wówczas podjąć decyzję dotyczącą bądź zmiany strategii, 
bądz też dostosowania określonego profilu kultury organizacyjnej do 
strategii; 

4) między wieloma profilami (ukierunkowaniami) występują duże 
różnice. Nałeży wówczas zastanowić się nad zmianą strategii. 

Proces tej oceny ujmuje tab. 1. 


р Tab. 1. Możliwe warianty oceny zgodności profilów: 
aktualnej kultury organizacyjnej z pożądaną 
Possible variants of the concord between the profiles 
of the present organizational culture and the desired one 


Ocena zgodności profi- Potrzeba 


Lp lów: aktualnej kultury Siła oddziaływania zmiany aaa 
А organizacy jnej kultury organizacyjnej | kultury or- y 3 
z pożądaną ganizacyjnej strategii 
1 Pełna zgodność duża nie nie 
2 Nieznaczna niezgodność 
niektórych profilów średnia tak nje 
3 Duża niezgodność między 
niektórymi profilami średnia tak tak 
4 Duża niezgodność między . 
wieloma profilami ` nieznaczna nie tak 


Źródło: 9, s. 44. 


Omówiona, z konieczności w olbrzymim skrócie, problematyka diag- 
nozy i oceny kultury organizacyjnej w przedsiębiorstwie, oparta została 
o koncepcję wypracowaną w szwajcarskiej firmie doradczej „Allgemeine 
Treuhand AG (ATAG)”, powstałą w wyniku realizacji konkretnych przed- 
sięwzięć doradczych. Jej twórcami są: dr A. Frey (3, 4), R. Gonzenbach, 
dr J. M. Kobi (5, 6, 7, 8), prof. dr C. Pümpin (9, 10, 11, 12, 13), 
prof. dr P. Ulrich (14, 15, 16, 17), P. Wissmann (18, 19) oraz 
dr H. A. Wiithrich (20, 21). ` 

Oprócz poznawczego, koncepcja ta posiada duży walor praktyczny. 
Nie stanowi ona jednakże gotowej recepty, przy pomocy której można 
by dokonać diagnozy i oceny kultury organizacyjnej w konkretnym 
przedsiębiorstwie. Problem jest bowiem zbyt skomplikowany, wielowar- 
stwowy i zbyt kompleksowy. Zawiera on natomiast specyficzną meto- 
dykę, którą można dostosować do konkretnego przedsiębiorstwa i kon- 
kretnych warunków, w jakich ono funkcjonuje. 
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Czynniki środowiskowe 
/warunki gospodarcze, techniczne, ekolog / 


Czynniki związane z tudźmi 


Rytuat i 


i procesy 


Czynniki zwiczene 2 pro- 
cesami zarządzania 


Czynniki srodow'skowe 
/warunki spoteczne i kutturatne / 


Zał. 1. Czyniki wpływające na kulturę organizacyjną 


Factors influencing the organizational culture 


Zał. 2. Fragment kwestionariusza do badań ankietowych 


Fragment of the questionnaire used for inquiries 


> 5 =) 
Ocena E E 
в Q 
o d о 
u E a 
E б Е 
Гр. в |. 89|. 15 5 
3 [© Е 5! 2 5 B0 
м o Б) Dj Ò a © 
а хах ре ао 2 
н [вада ШЕЯ Ba 
Pytanie Eee ea a 
41. Czy pilne zapytanie | > 
klienta stanowi podstawę 
do przerwania wewnętrz- 
nego zebrania 
42. U nas zbyt wiele się 
analizuje i postępuje 
zbyt biurokratycznie, 


43. U nas chętnie się 
obserwuje, ale po uzna- 
niu, że coś jest wartoś- ` 
ciowe, konsekwentnie się 
to podtrzymuje | | 


zamiast działać | | | 
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=) 
D 


cyzji dotyczących inwe- 
stycji w zakresie nowych 
środków technicznych 
jesteśmy raczej wstrze- 
mieźliwi 


"44. Przy podejmowaniu de- 
45. Kierownictwo naszego 

przedsiebiorstwa 
poświęca wiele czasu 


klientom 


46. Podczas posiedzeń dys- 
kutuje się u nas otwar- 
cie i z zaangażowaniem 


47. Jakie są Pana(i) zdaniem najważniejsze myśli przewodnie, filozofie przedsię- 
biorstwa, w którym Pan (i) pracuje? 


48. W jakim wymiarze wymienione przez Pana myśli przewodnie, filozofie wyste- 
pują w codziennym działaniu (proszę podkreślić jedną odpowiedź) 


— stale — rzadko 
— często — w ogóle 
— od czasu do czasu 


49. Na co musi przede wszystkim zwracać pracownik uwagę, by zdobyć uznanie 
kierownictwa przedsiębiorstwa? 


50. Z symbolem jakiego zwierzęcia scharakteryzowałby Рап (і) przedsiębiorstwo? 
(proszę podkreślić 1—3 odpowiedzi) 


— węgorz — słoń — lew 

— mrówka — lis — kret 

— niedźwiedź — żyrafa — ślimak 
— pies — zając — popielica 
— kameleon — jeż — struś 

— pszczoła -— krokodyl — kot 


(Źródło: 9, s. 34) 
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zorientowany 
na klienta 


Zorientowany 
na pracowników 


Zorientowany 
na wyniki 


Zorientowany 
na innowacje 


Zorientowany 
na koszty 


Zorientowany na 
przedsiębiorstwo 
jako catość 


Zorientowany 
na technologie 


——Aktualny profil kultury organizacyjnej 
re... Pozadany profil kultucy organizacyjnej 


Zał. 3. Profile kultury organizacyjnej różnych instytucji 
Profiles of organizational culture for different institutions 
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Zał. 4. Test umożliwiający określenie pożądanej kultury organizacyjnej 


A test enabling the definition of the desired organizational culture 
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7.3. Duże znaczenie bazy naukowej 

7.4.  Ponadprzeciętna gotowość do inwe- 
stycji w najnowsze technologie 

7.5. Logiczna i racjonalna argumentacja 
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Zał. 5. Przykładowa ocena stopnia zgodności profilu aktualnej i pożądanej kultury 
organizacyjnej 
An exemplary estimation of the degree of concord between the profiles of the 
present and the desired organizational cultures 
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PE3IOME 


Статья посвящена проблемам диагноза и оценки организационной куль- 
туры, понимаемой как совокупность норм, ценностей и способов мышления, 
которые влияют на поведение, действия работников предприятия и формируют 
его образ. На организационную культуру, понимаемую таким образом, влияют 
следующие факторы: люди, процессы управления и среда (см. приложе- 
ние № 1). 

Организационная культура играет важную роль и имеет большое значе- 
ние для эффективного функционирования предприятия. Состояние этой куль- 
туры, её уровень должны быть предметом постоянного внимания для руко- 
водства предприятия. Основой формирования организационной культуры дол- 
жен стать диагноз, разработанный специалистами извне на основе следу- 
ющих диагностических техник: анализа документов, инспекции, анкетного 
-опроса, наблюдения собраний и совещаний, индивидуального. опроса. 

Оценка организационной культуры должна проводиться с экономической 
точки зрения. Поэтому основным элементом этой оценки является степень 
совпадения её с главными, основными потребностями предприятия. Дело здесь 
заключается в том, служит ли вообще существующая на предприятии органи- 
зационная культура стратегии предприятия, как велика сила её воздействия. 

Оценка проводится исследователем тремя этапами: 

4) определецие содержания стратегии, 

2) определение содержания организационной культуры, служащей при- 
нятой предпринятием стратегии, 

3) оценка соответствия существующей организационной культуры с же- 
лательной. 


SUMMARY 


The content of the article refers to the problems of diagnosis and evaluation 
of organizational culture understood as all the norms, value and manners of 
thinking which influence the conduct of the workers of the enterprise and form 
the latter's picture. Three groups of factors influence the organizational culture 
understood in such a way and they are connected with people, processes of mana- 
gement and the environment. It is presented in Annex 1. 

Organizational culture plays a significant role in efficient functioning of the 
enterprise. Its proper formation should be a challenge for the administration 
of the enterprise. The basis for this formation should be provided by a diagno- 
sis which should be made by experts from the outside who are aided by the 
following diagnostic techniques: document analysis, inspections, inquiries, monitor- 
ing meetings and conferences, and individual interviews. 

An estimation of organizational culture should be made from the economic 
point of view. That is why the basic element of this estimation is a degree of 
its consistence with the strategical needs of the enterprise. It should be stated 
whether and if so, to what extent the present organizational structure is a power 
supporting the strategy of the enterprise. 

This evaluation is made in three steps: 

1) defining the content of the strategy 

2) establishing the desired — from the point of view of the adopted strategy — 
organizational culture 

3) estimation of the agreement between the present organizational culture and 
the desired one. , 


